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済転換段階（1992～2000 年）からである（鐘, 2009；黃, 2009）2）。この 1992 年以降から、グロー
バルリテーラーが本格的に中国の小売市場へ参入し始めた。例えば、カルフールが 1995 年、ウォ
ルマートが 1996 年、テスコが 2007 年にそれぞれ参入している。韓国では 1996 年の流通市場の
完全開放を契機に、グローバルリテーラーの参入が相次ぎ、小売市場のグローバル化が本格的
になった。例えば、カルフールが 1996 年、ウォルマートが 1998 年、テスコが 1999 年にそれぞ
れ参入している。日本では、本格的に日本へ参入したのは大店法の出店規制の緩和（1990 年）
以降の 2000 年代に入ってからである（金・盧, 2007）。例えば、カルフールが 2000 年に、ウォ



































































究が多くみられ、撤退プロセスの提示（Alexander and Quinn, 2002）、失敗概念の明確化と失敗
分析枠組を示唆（Burt et al., 2003）、個別事例を取り上げて失敗や撤退の原因分析（Burt et al., 
























生産に占める割合の大きい国が経済大国と呼ばれる。そこで日中韓の GDP を確認してみよう。 
IMF データ（2015）によると、各国の一人当たり GDP（US ドル）は、1996 年から 2015 まで
の 10 年間において、日本は 2006 年の 34,077 から 2015 年の 33,223 ドルへ、中国は 2006 年の
2,125 から 2015 年の 8,154 ドルへ、韓国は 2006 年の 20,917 から 2015 年の 28,338 ドルへの推移
が発表された。この中で、一番著しい伸びを示したのが中国の一人当たり GDP であり、約 4
倍に近くまで成長している。 
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図表 1 日中韓の一人当たり GDP の推移 単位：US ドル 
 








味を持っている。その類型は 5 つのグループからなる。第 1 のグループは低開発国（Less 
developed countries）であり、生理的欲求である。次の第 2 のグループは発展途上国（Developing 
countries）であり、安全欲求である。第 3 のグループは新興産業国（Newly industrialized countries）
であり、所属・愛情欲求である。第 4 のグループは先進国（Developed countries）であり、尊敬
欲求である。最後に第 5 のグループは超先進国（A few select countries）であり、自己実現欲求
である。 
本稿では上記の Samli（2013）に倣い、2015 年を基準に日本の一人当たり GDP は 33,223 ドル
であることから先進国に、BRIICS の一国である中国は 8,154 ドルであるため発展途上国から新
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られており、また本誌の紙幅の制約のため割愛し、主に中国について検討したい。 
 





National Retail Federation（2015）によると、2013 年のグローバルリテーラートップ 250 社の
売上高ランキングは、ウォルマート（米）が 1 位で、コストコ（米）が 2 位、カルフール（仏）
が 3 位などの順であると発表した。以上のグローバルリテーラーの 2013 年度トップ 10 社まで
を表にすると、図表 2 のとおりである。  
 
図表 2 2013 年グローバル小売企業トップ 10 社 単位：百万ドル 
順 位 社 名 国 名 売上高 操業国数 純利益 
1 ウォルマート 米 476,294 28 16,695 
2 コストコ 米 105,156 9 2,061 
3 カルフール 仏 98,688 33 1,812 
4 シュヴァルツ 独 98,662 26 n/a 
5 テスコ 英 98,631 13 1,529 
6 クローガー 米 98,375 1 1,531 
7 メトロ 独 86,393 32 588 
8 アルディ 独 81,090 17 n/a 
9 ホームデポ 米 78,812 4 5,385 
10 ターゲット 米 72,596 2 1,971 






トは共に 3 カ国の中で中国（1995 年と 1996 年）を先に進出し、その後韓国（1996 年と 1998
年）、次いで日本（2000 年とウォルマート）に進出している。すなわち、カルフールとウォル
マートは一人当たり GDP が低い順に、換言すれば参入障壁が低い順に参入しているといえる。 












2003 年にはカルフールの店舗数が 41 店で、2008 年には 134 店となり、2014 年には 237 店へと








ケットを展開している。その後、2008 年に 10 億ドルで 101 店舗を持つ台湾系資本の「トラス
マート（ハイパーマーケット）」を買収（黃, 2009）した結果、2007 年の店舗数は 73 店であっ
たが、トラストマートの店舗数を合わせると、総 202 店になっており、2014 年の店舗数は 411
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図表 3 中国におけるグローバルリテーラーの参入形態 
母国 進出年 企業名 外資比率（％） 投資のタイプ 
仏 1995 カルフール - 異なる現地パートナーと合弁 
米 1996 ウォルマート - 現地パートナーと合弁 
出所）筆者作成。 
 
図表 4 中国におけるグローバルリテーラーの店舗数の推移 
カルフールの店舗数の推移（上段：年度、下段：店舗数） 
1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 
2 3 7 14 21 24 24 32 40 56 
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 
70 90 112 134 156 182 203 218 236 236 
ウォルマートの店舗数の推移（上段：年度、下段：店舗数） 
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 
2 2 3 5 6 11 19 26 34 43 
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014  
56 73 202 243 279 328 370 393 411 





















2015 年 2 月にウォルマートは、中国での純売上高が昨年の 11 月から今年 1 月までの 3 ヵ月の




図表 5 日中韓におけるグローバルリテーラーの光と影  
 光 影 
進出国 成 功 苦 戦 失 敗 
日 本 ― ウォルマート カルフール 
中 国 カルフール ウォルマート ― 
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3 年もの時間がかかったりして、先発したライバル企業に勝てず、業績不振の苦境に立たされ





図表 6 中国におけるグローバルリテーラーの適応化と標準化問題 
戦 略 カルフール：適応化を志向 ウォルマート：標準化を志向 
参入方法 各地に異なるパートナーと合併 地方政府系のデベロッパーと合併 
企業方針 分権的な管理システム 統合（集権）的な管理システム 
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戦略、店舗運営（価格、品揃え、立地、店舗面積、買物様式、ショッピング環境など）、取引先
との関係などが挙げられる。以上の議論を含め、日中韓の経済発展の段階と適応化―標準化戦
略をモデル化すると、図表 7 の通りである。 
 















注）①縦軸の 1 は非常に適応化を重視、2 はやや適応化重視、3 は適応化と標準化を重視、4 はやや
標準化を重視、5 は非常に標準化を重視、を指す。 


















1 一人当 たり の GDP（＄ ）
適応化（ 特有性 ）低 経済発展の 段階 高
（ 54 ,36 9）・米国
・イ タリア（ 35 ,334）
（ 45 ,72 9）・英国
 中国（ 7,571）
 韓国（ 27,97 0）
日本（ 36,22 1）
（ 47,77 3）・ドイ ツ
・サ ウジアラ ビア （ 24,25 2）
（ 44 ,33 1）・フラ ンス
・ス ペイン（ 30,2 71）
・台 湾（ 22,5 99）
・ブラジル（ 11 ,57 2）
・イ ラク（ 6, 520）
・タ イ（ 5,89 6）
・キ プロス（ 26,1 09）
（ 86 ,46 8）・ スイ ス
（ 47 ,68 2）・ベル ギ
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1）2014 年の名目 GDP（単位：10 億 US ドル）は、中国が 10,380 で、日本は 4,616 であり、韓国は 2,049
である（http://www.IMF.org/external/pubs/ft/weo/2015/01/weodata/index.aspx/2015 年 8 月 24 日参照）。 
2）中国の商業発展は、1949 年の中国人民共和国の設立を起点に（1）計画経済期以前の段階（1949～1952
年）、（2）計画経済期（1953～1977 年）、（3）経済改革段階（1978～1991 年）、（4）社会主義市場経済転











4）溶け込み（embedding）の概念は、Granovetter（1985）の研究と Block and Somers（2014）によってレビュー
されている。詳しくは以下を参照されたい。Dawson, J. (2015), “Retailers as agents in local economic and 
social revitalization: Applying the concept of embeddedness” 2015年度日本流通学会全国大会統一論大シンポ
ジウム特別講演１paper, pp.22-28. Dawson, J・向山雅夫（2014）「フォーマットとフォーミュラによる国
際戦略の構築」向山雅夫・J. Dawson『グローバル・ポートフォリオ戦略』、千倉書房、pp.41-66。 
















要』、第 40 号、pp.1-23。 
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